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The concept competence is considered to be difficult to define. Therefore, it may be
problematic to define competence in business and to evaluate the level of skills of employees
(Thomsen, 2010). In this study the aim has been to identify key competencies for employees
working as purchasers for Skanska Nordic Procurement Unit (NPU). These key competencies

will afterwards help Skanska NPU to evaluate purchasers’ level of competence.

The theoretical framework of the study consists of three different parts. The first part is an
explanation of what the concept competence stands for. The second part is a description of
how companies can conduct a competence mapping process. Finally, a description of different
levels of action is presented. The research method for the study was to use qualitative semi-
structured interviews. The interviews were conducted with six purchasing managers, who all

work at Skanska NPU.

In this study 17 key competencies were identified and categorized into four different
paragraphs to enable a deeper understanding. What was prominent in the study was that most
of the identified key competencies were categorized into the paragraph professional technical
expertise, which are techniques, methods, knowledge’s and rules that employees need for a
specific profession. Some of the competencies were categorized into more than one
paragraph, which clearly shows that the paragraphs are closely interrelated. However, it is
evident to remember that all paragraphs are equally important and that they together construct

functional competence, which is a persons functional ability in a specific work situation.

It was also noted that the respondents’ answers varied significantly. Two potential
explanations for that, is that there are different roles of purchasers at Skanska NPU and that

the respondents may have different views on the concept competence.

Keywords: Competence, Mapping of competencies, Key Competencies, Purchaser and
Competence Flower
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Inledning

1 foljande avsnitt presenteras bakgrunden till studien samt problematiseringen av dmnet som
ligger till grund for studien. Ddrefter ges en bakgrundsinformation om foretaget som studiens
empiri byggs pd. Avslutningsvis ges en redogorelse for syftet med studien samt de

frdagestdllningar som ligger till grund for studien.

1.1 Bakgrund

Den snabba teknologiska utvecklingen och den 6kade internationella handeln med varor och
tjanster har bidragit till att manga foretag har mott hardare konkurrens om 16nsamhet. Den
hérdare konkurrensen leder till att foretag maste kunna anpassa sig till de rddande
omsténdigheterna i en allt snabbare takt (Ax, Johansson och Kullvén, 2009) men ocksa
attrahera, bibehdlla och utveckla medarbetare som tillgodoser organisationens
kompetensbehov (Granberg, 2009). Det dr medarbetaren som dr foretagets viktigaste resurs
och skapar produkten, utvecklar kvaliteten och genererar vardet. Med rétt person for en viss
uppgift kan mél nds inom foretaget (Lindelow, 2008). Det kan bidra till en béttre
konkurrenskraft.

For att tillgodose foretagets behov av personal med rétt kvalifikationer kan en kartldggning av
vilka kvalifikationer som &r viktiga for en specifik arbetsroll, tjénst eller befattning goras.
Direfter kan dven en kartldggning av vilka kompetenser som behdver utvecklas hos olika
befattningshavare goras (Lundmark, 1998). En sammankoppling mellan foretagets behov och
medarbetarnas kvalifikationer kan bidra till effektivare anvindning av medarbetarnas
kompetenser. Det finns dock ingen entydig definition pd begreppet kompetens, det anses vara
ett brett och svérpreciserat begrepp. Dérfor kan det vara problematiskt att identifiera
medarbetarnas viktigaste kompetenser inom foretag samt utviardera dessa (Thomsen, 2010).
Enligt Lai (2010) ar nyckelkompetenser de viktigaste och mest avgérande kompetenserna for
vad som krévs for en specifik arbetsroll, tjénst eller befattning. Studiens utgdngspunkt &r att

genomfora en identifiering av nyckelkompetenser for inkdpare inom ett stort byggforetag.

Enligt Lind (2010) har inkdpsrollen gatt fran att vara en forsorjningsenhet till att bli en
avgorande faktor for foretagets lonsamhet. Inkdpsrollen anses som en affarsmissig kompetens

som tillfor virde i foretag, vilket gor det viktigt for foretag att faststélla vilka kompetenser



som &r viktiga och arbeta fram ett sitt for att kompetensbehoven tillgodoses. For att uppna
lonsamhet bor foretagen uppmana inkdparna att arbetar med strategiska inkop (Persson,
2006). Att gora strategiska inkop handlar om affarsansvar, vilket handlar om att inkdparen
véljer en leverantdr som agerar som forvéntat. Leverantorerna maste t.ex. uppfylla vissa
normer som miljomaissiga, sociala och/eller etiska regler som inkdpsorganisationen kréver.
Leverantorerna blir en del foretagets ansikte gentemot foretagets kunder och dven en del av

foretagets konkurrensféormaga (Lind, 2010).

Att granska hur en kompetenskartldggning genomf6rs och ha vetskap om hur
nyckelkompetenser identifieras pa ett storre foretag dr en intressant fraga ur ett
personalvetarperspektiv eftersom kartlaggningen av kompetenser utgor grunden for
kompetensutveckling. Det ér ofta HR- funktionen som arbetar med kompetensutveckling och
utbildning som blir aktuell for medarbetarna. Uppsatsens dmne valdes for att fa en djupare

inblick inom omréadet.

1.2 Bakgrundsinformation Skanska AB

Skanska AB ér en multinationell byggkoncern som verkar i flera ldnder. Inom koncernen
finns fyra verksamhetsgrenar, dessa dr byggverksamhet, bostadsutveckling, kommersiell
fastighetsutveckling och infrastrukturutveckling. Inom varje verksamhetsgren forekommer
affarsenheter. Inkdpsenheten Skanska Nordic Procurement Unit, forkortas Skanska NPU
verkar i Norden och drygt 200 inkdpare dr verksamma inom olika inkdpsroller. De finns bl.a.
operativa inkOpare som skriver produktavtal, specialistinkdpare som dr nischade pd ett

specifikt omrade, strategiska inkdpare och logistiker.

Skanska anvénder sig 1 dagslidget av en modell som ir till for att utvardera nyckelkompetenser
och som ligger till grund for att kunna utféra eventuell kompetensutveckling for
medarbetarna. Modellen ér till for att kompetensgap ska kunna upptickas, det vill sdga
kompetensnivén for vad medarbetarna bor ha samt kompetensnivén for vad faktiskt
medarbetaren har. Modellen ar utformad sé att medarbetarnas kompetensniva blir faststélld,
genom att en medarbetare uppskattar sig sjélv samt att dennes chef uppskattar medarbetaren.
Direfter kan en beddmning goras om medarbetaren &r i behov av kompetensutveckling. I
dagsliget dr inkopsrollerna inte delaktiga i modellen. En identifiering av nyckelkompetenser
kommer att genomforas for att kunna utvirdera kompetensnivan for inkdparna. Skanska har

gett mig i uppdrag att paborja arbetet med att identifiera nyckelkompetenser for inkdparna.



1.3 Syfte

Syftet med studien &r att identifiera nyckelkompetenser for inkdpare pa Skanska NPU, vilket
kommer att géras genom intervjuer med inkdpschefer pa foretaget. Vidare genomfors en
kartlaggning av de identifierade nyckelkompetenserna. Dessa nyckelkompetenser kommer
ligga till grund for ett fortsatt arbete for att kunna utvirdera kompetensnivan for inkdparna pé

foretaget.

1.4 Fragestillning

- Vilka kompetenser identifierar inkopscheferna som nyckelkompetenser for
inkopsrollerna pa Skanska NPU?
- Hur identifierar inképscheferna nyckelkompetenser hos inkopare pa Skanska NPU?



Tidigare forskning

Det forekommer olika definitioner av kompetensbegreppet och nedan klargors nagra av dem.
Vidare forklaras “kompetensblomman” ett kompetensverktyg som beskriver hur kartliggning
av kompetens kan genomforas inom ett yrkessammanhang. Avslutningsvis beskrivs ett antal

handlingsnivaer som paverkar hur individer upplever sitt eget handlande.

2.1 Kompetensbegreppet

Kompetensbegreppet kommer av det latinska ordet ”compententia” och betyder
”sammantriffande” och ”0verensstimmelse”. Fran borjan kommer ordet frdn co’mpeto som

betyder “’vara dgnad”, “ridcka till” och ”vara kompetent” (Granberg, 2009).

Enligt Thomsen (2010) dr kompetensbegreppet ett brett och svérpreciserat begrepp som star
for nagot som vérdesitts och efterfrdgas i samhaéllet. Forfattaren anser vidare att kompetens
sétts i relation till individ, arbete och forméga (Thomsen, 2010). Granberg (2009) anser att
begreppet kompetens innefattar kunskaper och fardigheter som ar grundade pé erfarenheter,
forhallningssitt och formaga till korrekt bedomning och virdering (Granberg, 2009). Kock
(2009) och Lundmark (1998) beskriver kompetensbegreppet som att individer besitter en
kunnighet, skicklighet och forméga att utféra uppgifter i olika situationer. Det handlar om att
ha en potentiell handlingsférméaga genom att anvénda kunskaper, sociala fardigheter och
attityder i relation till en viss uppgift, situation eller arbete (Kock, 2009; Lundmark, 1998).
Kompetensbegreppet handlar inte bara om att individen ska inneha en formell kompetens,
sasom en utbildning eller behorighet. Individen maste ocksé kunna tillimpa dmneskunskapen
i forhallande till de krav som stélls, vilket kan innebédra en osidker eller oforutségbar situation

(Granberg, 2011; Ellstrom, 2006).

Enligt Lai (2010) och Bjurklo & Kardemark (1998) ar nyckelkompetenser de viktigaste och
mest avgorande kompetenserna. Nyckelkompetenserna beskriver vilken utbildning och
erfarenhet som krévs for en specifik tjanst eller befattning. Lai (2010) beskriver vidare att ett
foretag bor komma Overens om att nyckelkompetenser ska anvinds och utnyttjas i bade
formella och informella arbetssituationer for att foretaget ska kunna arbeta strategiskt med

kompetenser.



Enligt Lindelow (2008) dr det viktigt att alla medarbetare i en organisation har samma syn pa
kompetensbegreppet for att ett kompetensstrategiskt arbete 1 organisationen skall fungera.
Kompetensstrategiskt arbete innebir att arbeta langsiktigt och kontinuerligt med kompetenser
for att medarbetarna pé ett foretag ska inneha de kompetenser som en specifik arbetsroll,
tjanst eller befattning kriver. For att kunna identifiera de fardigheter och forhallningssétt
individer besitter, anser Lindelow (2008) att det &r effektivt att anvénda ett kompetensverktyg
och vilja dimensioner utifran det. Ett foretag som anvénder sig av ett kompetensverktyg
sammanfattar pé sé vis fardigheter och forhdllningssétt som paverkar en yrkesrelaterad
prestation, definierar olika begrepp och organisationens medarbetare fér ett gemensamt sprak.
Vidare beskriver Lindeléw (2008) att organisationer som implementerar ett
kompetensverktyg léttare kan lagga till nya kompetenser samt eventuellt avveckla
kompetenser som inte lingre dr nddvindiga. Lindelow (2008) anger ett exempel pé ett
kompetensverktyg, vilket en uppdelning av personliga kompetenser, sociala fardigheter,
ledarskapsformagor och intellektuella fardigheter dr huvudgrupper. Ett antal kompetenser
befinner sig under huvudgrupperna med en beskrivning av vad kompetenserna betyder
(Lindelow, 2008). Det finns andra verktyg som dr uppbyggda pé liknande sétt. Lundmark
(1998) och Granberg (2011) beskriver ett kompetensverktyg vilket kommer beskrivas mer

utforligt nedan.

2.2 Kompetensblomman

For att foretag effektivare ska kunna utfora kartliggning och kategorisering av kompetenser
kan ett kompetensverktyg, dven kallad kompetensmodell anvédndas. (Granberg 2011).
Lundmark (1998) beskriver en kompetensmodell som kallas kompetensblomman.
Kompetensblomman &r uppbyggd som en blomma med ett mittenblad och fyra blad runt om
mittenbladet. Mittenbladet bestar av delkompetensen funktionell kompetens och de andra
bladen bestir av delkompetenserna yrkesteknisk kompetens, strategisk kompetens, social
kompetens och personlig kompetens/forhdllningssdtt. Delkompetenserna ér till for att
tydliggora att funktionell kompetens dr beroende av olika delkompetenser. Dock hinger de
thop och gér in i varandra (Lundmark, 1998). Delkompetenserna kommer att beskrivas mer

utforligt nedan.

Yrkesteknisk kompetens
Den forsta av de fem delkompetenserna som ingér i kompetensblomman é&r yrkesteknisk

kompetens som innefattar de grundldggande kunskaper och fardigheter som krivs for den



aktuella yrkesverksamheten (Lundmark, 1998). Granberg (2011) anser att yrkesteknisk
kompetens innebér att ha en forméga att kunna anvédnda de verktyg som férekommer for en
specifik tjanst, arbetsroll eller befattning. Det innebér ocksa en formaga att kunna anvénda
teorier, taktiker, metoder, foreskrifter, lagar och tillimpa dessa i olika moment. For t.ex. en
larare innebér den yrkestekniska kompetensen att lararen innehar kunskap om
dmneskunskaperna och dr medveten om hur synen pa kunskap och larande paverkar
undervisningen. Dessutom bor en ldrare ha principer for hur planering och genomforande av
utbildning och undervisning skall utféras (Granberg, 2011). Enligt Kock (2009) ingar formell
kompetens i den yrkestekniska kompetensdelen, vilket innebér att en individ innehar en
utbildning som ofta hor ihop med ett behdrighetsbevis. Ansvar ér ofta knuten till personens
formella kompetens genom att uppgiften méste skotas pa ritt sitt och bor dérfor garantera att

individen ar kompetent att utfora vissa uppgifter (Kock, 2009).

Strategisk kompetens

Strategisk kompetens 4r den andra delkompetensen i Lundmarks (1998) beskrivning av
modellen, vilken innefattar kunskaper om verksamhetsidén och malen for verksamheten. Att
ha kunskap om dessa mal och forsta hur de paverkar handlandet i en viss situation ingar,
liksom att forsta sin egen roll i organisationen. Kompetensdelen innefattar ocksa arbete
utifran en helhetssyn pd verksamheten, att planera och arbeta utifrdn givna mal liksom att

ifragasitta etablerade sanningar (Lundmark, 1998).

Social kompetens

Enligt Lundmark (1998) bestar den sociala delkompetensen av forméga att samarbeta i grupp,
kunna utfora ett socialt samspel och knyta sociala kontakter. Social kompetens innehéller
ocksa individers formaga att visa hdnsyn och respekt nér det behdvs samt att kunna lyssna och
anpassa sig olika sorters arbetssituationer. Granberg (2011) beskriver social kompetens som
en kommunikativ dimension och anser att det blivit viktigare i dagens arbetsliv att kunna
samarbeta och samspela med andra i arbetet. Forfattaren anser vidare att den sociala
kompetensdelen ocksa avser forméga att fungera tillsammans med andra ménniskor, utveckla,
upprétthdlla och ta tillvara kontakter och nétverk samt férmedla budskap och handledning

(Granberg, 2011).



Personlig kompetens/forhdllningsscitt

Den fjérde delen &r enligt Lundmark (1998) personlig kompetens som handlar om personers
forhéllningssatt, varderingar, etik, ansvar, kreativitet och hur manniskosynen paverkar
agerandet. Enligt Granberg (2011) innebér personlig kompetens beteenden och tankemonster
som paverkar individers unika anpassning till miljon. Genom intresse for att interagera med
andra ménniskor, mognad, sjdlvfortroende och organisationsféorméiga paverkar det
forutsédttningarna for ett bra resultat i ett givet arbete. Forfattaren konstaterar att processen

utvecklas hos individer och den tar ldng tid (Granberg, 2011).

Funktionell kompetens

Lundmarks (1998) beskrivning av den femte och sista delkompetensen &r funktionell
kompetens som dr en integrering av de 6vriga delkompetenserna. Funktionell kompetens &r en
funktionsforméga i en konkret arbetssituation som uppstar nér de andra kompetensdelarna
samordnas (Lundmarks, 1998). Granberg (2011) anser att funktionell kompetens bestéar av
alla delkompetenserna tillsammans och hur de uttrycks och kombineras i olika situationer.
Forfattaren menar att denna kompetens dr beroende av individers tankar och forestéllningar
om vilka kompetenser som &r viktiga och mindre viktiga att tillimpa i det aktuella fallet

(Granberg, 2011).

2.3 Kartlaggning av kompetens

Enligt Lundmark (1998) ér syftet med kompetenskartliggning att fa en systematisk och bittre
bild av utbildning och utvecklingsbehov. Syftet dr ocksa att fa ett effektivare arbete med
kompetensutveckling for medarbetarna inom ett foretag. Lundmark (1998) anser att
kompetenskartldggningen gors genom att forst ta reda pa vad synen for kompetensbegreppet
innebér for foretaget, vilka kvalifikationer som krévs for det som ska kartldggas och vilka

nyckelkompetenser som &r mest avgorande (Lundmark, 1998).

Lundmark (1998) beskriver i olika steg hur en kompetenskartldggning kan genomforas.
Forsta steget enligt forfattaren ér datainsamling som innebér att man tillfragar en malgrupp
om vilka kompetenser de anser vara viktigast. Man fragar ocksé vilka kvalifikationer som
kréavs for den specifika arbetsroll, tjénst eller befattning som kompetenserna ska kartliggas
for. Det &r vardefullt att inhdmta information fran olika nyckelpersoner for att forsta vilka
kvalifikationer och kompetenser som dr mest avgdrande. Det dr ocksé viktigt att vélja ratt

nyckelpersoner som ger korrekt information. Informationen belyser behov och krav pa de



kompetenser nyckelpersonerna anger. Efter att den insamlade empirin édr gjord maste
informationen systematiseras, analyseras och tolkas, vilket innebér att informationen
sammanfattas och jamfors mellan nyckelpersonerna. Det &r dock viktigt att all information
blir sammanstilld eftersom det kan vara relevant att fa ta del av alla nyckelpersoners asikter
om vilka nyckelkompetenser som de identifierar. Det dr sedan centralt att jamfora
nyckelpersonernas svar om vilka kompetenser de anser vara nyckelkompetenser. Genom
sammanstdllningen av informationen fran nyckelpersonerna kan monster upptéckas och
generella synpunkter, eventuell motségande information samt kompletterande information

kan fas fram (Lundmark 1998).

2.4 Handlingsnivaer

Granberg (2009) beskriver att det finns olika sétt att tinka kring begreppet /drande som
handlar om vad ménniskor lir, nér de lar och under vilka villkor de ldr. Larprocesser betraktas
fran individers egna perspektiv om hur individer 16ser problem, lir sig handla, lar och
utvecklar kunskaper och hur de uppfattar och tolkar sin uppgift. Granberg (2009) beskriver
fyra olika handlingsnivder, vilka handlar om hur individer handlar i olika situationer. Genom
att foretag forstar medarbetarnas handlade i olika situationer kan de léttare forsta
medarbetarnas ldrande. De fyra olika handlingsnivaerna ar rutinbaserad nivd, regelbaserad
nivd, kunskapsbaserad niva och niva for reflektivt handlande (Granberg 2009), vilka beskrivs

mer utforligt nedanfor.

Den rutinbaserade nivan innebdr handlingar som gors per automatik och genom rutiner.
Handlingarna &r intuitiva och kallas ocksa for tyst kunskap. Handlingar p4 denna niva har laga
krav pa uppmaérksamhet och utfors samtidigt och med mindre anstrdngning. Den
regelbaserade handlingsnivdn styrs av mer eller mindre medvetna regler. Det krivs att
individen identifierar och tolkar observationer av handelser och har en forméga att avgora
vilka regler som ska gilla i olika sammanhang. Reglerna kan handla om instruktioner, tidigare
erfarenheter eller problemlosningar i specifika situationer. P& kunskapsbaserad niva styrs
handlandet av ett medvetet analystdnkande i vilket individen reflekterar 6ver tidigare
erfarenheter och anvénder tillganglig kunskap i sammanhanget. Kunskapen representeras i en
kognitiv struktur s& som individen uppfattar saker. Handlandet av kunskapsbaserad niva kréivs
framforallt i nya situationer. Reflektivt handlande styrs diremot av aterkommande reflektioner
over uppgiften som individen blivit tilldelad och baseras pé verksamhetens mal, policy och

analys av det egna handlandet (Granberg, 2009).



Metod

I metodavsnittet presenteras vilken ansats som valts, vilken datainsamlingsmetod som
anvdnts, vilket urval studien bygger pa samt hur genomférandet gatt tillviga. Avslutningsvis

beskrivs de etiska principerna som studien forhallit sig till.

3.1 Val av ansats

Enligt Patel och Davidsson (2011) inleds ett forskningsarbete alltid med ett problem som é&r
utformat med forskningsfrigor, vilket ger ett vidare intresse att soka fordjupad kunskap inom
omrédet. Direfter viljs vilken metodansats som ska anvindas, valet gors efter hur
forskningsfragorna i studien dr utformad. En av metodansatserna &r kvalitativ
forskningsmetod, vilket innebér att resultaten som eftersoks skapar en djupare forstéelse for
det omrdde som undersoks och forskningen fokuserar pa ”mjuka” virden (Patel & Davidsson,
2011). Utifrén studiens tva fragestéllningar valdes en kvalitativ ansats for att undersoka dels
vilka kompetenser respondenterna identifierar som nyckelkompetenser for inkdpsrollerna pa
Skanska NPU dels hur de identifierar nyckelkompetenser. Eftersom en kvalitativt ansats
valdes kunde en djupare bild av respondenternas egna asikter och tankar erhélls. Bryman
(2011) anser att i en kvalitativ studie 1dggs fokus pa att forstd manniskors handlingsmonster i
specifika situationer vilket ger mdjligheter till en djupare forstaelse for enskilda personers

tankegangar.

I studien valdes en deduktiv ansats eftersom tidigare forskning inom @mnet skulle farga de
resultat som framkom i studien. Patel & Davidsson (2011) beskriver att forskare som
anvénder ett deduktivt arbetssétt ”foljer bevisandets vdg”. Tidigare forskning inom omradet
ldses in for att sedan kunna samla data, analysera den och dra slutsatser (Patel & Davidsson,
2011). Innan empirisk data samlades in gjordes en genomldsning av tidigare forskning for att
& kunskap inom dmnet och begreppsliga verktyg att studera forskningsfragan. Dock gjordes
genomlésning dven under och efter att den insamlade empiriska data var gjord for att fa &nnu
mer kunskap inom omréadet. Enligt Patel & Davidsson (2011) kan en bra metod vara att

véxelvis soka litteratur for att fA mycket kunskap inom problemomrédet.

3.2 Val av datainsamlingsmetod

For studien valdes semistrukturerade djupintervjuer med dppna fragor for intervjutillfallena.

Bryman (2011) beskriver att i semistrukturerade intervjuer uppréttas fragor i ett frageschema



dér ordningsfdljden av frdgorna kan variera fran intervjutillfélle till intervjutillfélle.
Intervjuaren kan stilla uppfoljningsfragor, fragor for att fortydliga eller klargora viktiga svar
som respondenten anger. Den semistrukturerade intervjuprocessen ir flexibel vilket innebar
att intervjuaren bor aterknyta till det som sagts tidigare och stélla foljdfragor pd de som

respondenterna anser viktigt eller &r intresserade av (Bryman 2011).

Studiens intervjuguide utformades i olika teman for att underlétta intervjun. Temana blev
allmdnt om intervjupersonen, kompetens, kompetenskartliggning och framtid. Varje tema
inneholl flera 6ppna fragor som stilldes till intervjupersonerna och inte nddviandigtvis i f6ljd
utan beroende pa intervjupersonen. Alla intervjuerna kom att bli olika pa grund av att
intervjufragorna anpassades efter respondentens svar, dock beaktades alla teman och fragor i

den intervjuguide som utformades innan alla intervjutillfallen.

3.3 Urval

For att uppné studiens syfte valdes ett malstyrt urval ut med hjélp av uppdragsgivaren. Enligt
Bryman (2011) anvénds ett mélstyrt urval for att vdlja ut deltagare pa ett strategiskt sitt som
blir relevant for forskningsfragan. I urvalet beaktades Lundmarks (1998) beskrivning att nir
en kompetenskartliggning genomfors dr det vardefullt att inhdmta information frén olika
nyckelpersoner som besitter erfarenhet och kunskap inom omradet. Urvalet kom att besta av
sex inkOpschefer som tidigare arbetat som inkdpare och har mycket kunskap och ér vél insatta
inom omrddet. Alla respondenter var frdn samma enhet vilken var Skanska NPU. Dock
skiljde sig den geografiska placeringen dem at d& respondenterna arbetar i olika ldnder. De
var ocksa av olika kon och &ldrar samt hade olika bakgrunder och erfarenheter. Det kan vara
fordelaktigt att anvinda sig av respondenter med olika bakgrund i studien for att fa ett bredare

urval (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wingnerud 2004).

3.4 Genomforande

I studiens borjan upprittades en tidsplan i olika steg for att ha mél om nér vissa delar skulle
vara fardiga. Forst framstilldes syftet och fragestédllningarna for studien. Dérefter gjordes en
genomlésning av tidigare forskning inom dmnet som intervjumaterialet skulle byggas pa. Den
tidigare forskningen gav ocksé en djupare kunskap inom dmnet. Bryman (2011) beskriver att
deduktiv ansats innebér att studiens resultat byggs pa tidigare forskning inom @dmnet och att

resultatet speglas av tidigare forskning. Enligt Patel & Davidsson (2011) &r det viktigt att
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forskaren innehar relativt goda kunskaper om problemomradet, vilket det darfor kan vara en
bra metod att vaxelvis soka litteratur och arbeta med andra delar. En genomldsning av tidigare

forskning gjordes dven efter och under insamling av empirisk data.

Samtliga intervjuer genomfordes under perioden 15 - 22 april 2013 pa arbetsplatsen eller via
videokonferens. De intervjuer som genomfordes via videokonferens gjordes for att underlitta
for de respondenter som arbetade i1 andra ldnder och inte hade tid eller mdjlighet att resa for
ett personligt mote. Innan intervjuerna lastes foretagets egna dokument, vilka handlade om
tidigare redogorelser angdende nyckelkompetenser for inkdpare och kom vil till pass. De gav
en bittre forstdelse for vad inkdpsrollerna pa foretaget innebar samt lag till grund for
utformandet av intervjuguiden. Intervjuguiden innehdll allménna fragor om personens
bakgrund for att fa en bild av vem personen var samt {4 igdng en lattsam konversation.
Intervjuguiden inneholl ocksé frdgor om vilka kompetenser respondenterna ansag vara
nyckelkompetenser samt skulle en beskrivning ges om de nyckelkompetenser de angav. De
avslutande frdgorna handlade om hur respondenterna ansag att en kompetenskartliggning bor
gé till. Som tidigare sagts stdlldes frigorna nddvindigtvis inte i samma ordning utan det

varierade fran intervju till intervju for att fa ett sa bra flyt i varje intervju som mojligt.

Eftersom intervjuerna endast dr genomford av en person var inspelning viktigt vid varje
intervju. For de intervjuer som genomfordes via videokonferens visade sig inspelning vara
dnnu viktigare eftersom det var svérare att tolka informationen fran dessa intervjuer an for de
intervjuer som genomfordes vid personliga moéten. Samtliga intervjuer spelades in och
transkriberades direkt efter att intervjuerna var genomforda. Att géra det sé fort som mojligt
bidrog med att det gick smidigt att transkribera, eftersom allt var farskt i minnet och det var
enkelt att komma ihag personernas kroppssprak och uttryck. Enligt Bryman (2011) &r det
fordelaktigt att transkribera intervjumaterialet eftersom det d blir enklare att bade komma

ihdg vad och hur personer sager saker.

All empiriskt material ssmmanfattades och analyserades, vilket gjordes genom att det
empiriska materialet och den tidigare forskningen skrevs ihop till en 16pande text i ett Analys
och Tolknings avsnitt. Enligt Patel och Davidsson (2011) kan en kvalitativ studie goras pa det
sattet om det passar for studien. Enligt forfattarna ar det viktigt att dd tydliggora vilken text
som dr empirisk data samt tidigare forskning. Det gjordes en relativt tydlig skildring av vilket

material som var frén intervjupersonerna genom citat fran intervjupersonerna. Kvale och
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Brikman (2009) beskriver att det empiriska materialet kan analyseras genom meningskodning,
vilket innebir att materialet kodas utifran olika forutbestdmda kategorier, vilket gjordes for
studiens empiriska material tillsammans med tidigare forskning. De slutgiltiga kategorierna
blev kompetensbegreppet, kompetenskartldiggning, sammanstdllning av kompetenser i

kompetensblomman och tolkning av kompetenserna.

3.5 Etik

Enligt Bryman (2011) finns fyra grundldggande etiska principer som avses for

svensk forskning. Dessa dr samtyckeskravet, informationskravet, konfidentialitetskravet och
nyttjiandekravet. Den forsta principen samtyckeskravet innebér att deltagaren sjilv har ritt att
bestimma Over sin medverkan i1 en undersdkning. Nésta princip dr informationskravet vilket
innebdr att respondenten skall informeras om vad som &dr undersdkningens syfte och hur
undersokningen kommer att ga till. Principen innebir ocksa att respondenternas medverkan ar
frivillig och att de kan hoppa av nér de sjdlv 6nskar. Den tredje principen dr
konfidentialitetskravet och innebér att obehoriga inte ska kunna ta del av respondenternas
uppgifter samt att uppgifterna skall behandlas med storsta mojliga varsamhet. Sista principen
ar nyttjandekravet vilket innebér att de uppgifter som samlats in om enskilda

personer endast far anvindas for forskningsdndamalet.

For att ticka informationskravet och samtyckeskravet i studien, gjordes innan varje intervju
ett klargdrande av studiens syfte via e-mail i samband med en forfragan om de ville stilla upp
pa intervju, d& fanns majlighet for respondenten att stilla fragor infor intervjun samt avboja.
Vid intervjutillfallet gavs ytterligare ett klargorande av intervjuns syfte och information gavs
om att deras svar skulle behandlas anonymt. Vid redovisningen av empirin ndmndes inte
respondenternas namn for att anonymiteten skulle gilla for respondenterna och for att ticka
konfidentialitetskravet. Svaren fran intervjuerna var endast till for forskningsrapporten och
den information som kom fram av intervjuerna men som inte hade betydelse for forskningen
overldmnades inte till uppdragsgivaren. Inspelningarna fran intervjuerna anvandes endast for
studien och darfor ticktes ocksa nyttjandekravet. Foretagets namn ndmns i uppsatsen, detta

efter godkénnande fran foretaget.
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3.6 Tillforlitlighet

Patel och Davidsson (2011) anger att i en kvalitativ studie kan validitet métas, dock pa ett
annat sétt dn 1 en kvantitativ studie. Forfattarna anser att validiteten i en kvalitativ studie bor
innehalla ratt foreteelser sdsom bra instrument och noggrannhet vid sjélva métningen for att
hoja tillforlitligheten for studien (Patel och Davidsson, 2011). For att hoja tillforlitligheten i
studien spelades alla intervjuer in och materialet transkriberades for att sdkerstélla att det som
sades blev dokumenterat. Under intervjun stélldes en del f6ljdfrdgor och fragor for att

sdkerstilla att inga missforstand skulle uppsta.

Kvale & Brinkman (2009) anger att en studie bor genomforas pd ett planerat och genomténkt
satt for att hoja tillforlitligheten. For att sékerstélla s& genomtéinkta och tillforlitliga svar som
mojligt vid intervjutillfdllena skickades ett e-mail till varje respondent ut tva veckor innan
intervjutillfdllena. Detta gjordes for att de skulle fa storre forstaelse for syftet med studien och
att de skulle borja fundera 6ver vilka de ansag vara nyckelkompetenserna for inkdpare pa

Skanska NPU.

3.7 Metoddiskussion

Négra svagheter som studien kan innefatta tas upp och diskuteras i detta avsnitt. Ett mélstyrt
urval gjordes for att strategiskt vélja ut respondenter som var lampliga for studien. I denna
studie gjordes urvalet av respondenter av uppdragsgivaren pé foretaget. Uppdragsgivaren
hade bést kunskap om vilka respondenter som skulle vara mest 1dmpade. Dock finns en risk
att materialet kan ha paverkas pé grund av uppdragsgivarens val av respondenter, att de t.ex.

vill framstélla foretaget pa ett sd positivt sétt som majligt.

Studien fokuserade pa nyckelkompetenser, dock anser jag att det behdvs fler kompetenser dn
nyckelkompetenser. Dessa kompetenser ndmndes troligtvis inte eftersom inkdpscheferna
endast fokuserar pa nyckelkompetenserna. Hade jag istdllet fokuserat pé att stilla frigor om
vad som behovs for att kunna arbeta som inkdpare pa Skanska NPU, kanske andra
kompetenser ocksa ndmnts. Hur frdgorna i intervjuguiden var utformade kan ha paverkat

materialet.
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Analys & Tolkning

1 foljande avsnitt analyseras och tolkas tidigare forskning tillsammans med det empiriska
materialet som framkommit frdan de intervjuer som genomfordes for studien. Alla sex
intervjupersoner arbetar som inképschefer pa Skanska NPU. De har tidigare i deras karridr
arbetat som inképare och har haft olika roller inom inkop. For att skydda intervjuarnas

anonymitet presenteras de som respondenter och intervjupersoner.

4.1 Kompetensbegreppet

Lindelow (2008) anser att det dr viktigt att alla i en organisation innehar liknande syn pa
kompetensbegreppet for att ett kompetensstrategiskt arbete skall fungera. Det visade sig att
intervjupersonernas definition av kompetensbegreppet inte dr helt dverensstimmande. Tvé av
respondenterna anser att kompetens innebér att en individ innehar olika kunskaper, attityder
och forhéllningssatt och en helhet av dessa blir rédtt kompetens” for ett arbete. En annan av
intervjupersonerna anser att det 4r nddviandigt att inneha olika former av kompetenser for att
kunna arbeta med nagot specifikt och lyckas inom ett yrke. Genom att omvandla kunskap till

ndgot praktiskt utnyttjas kunskapen och individen blir kompetent anser en tredje respondent.

”Nar kunskap omvandlas till ndgot praktiskt utnyttjas den kunskap man har och

dé blir man kompetent” (Citat: respondent, april 2013).

Enligt Lundmark (1998) innebér kompetensbegreppet att individer besitter en kunnighet,
skicklighet och forméaga att utfora uppgifter i olika situationer. En fjérde respondent anser att
begreppet handlar om flera saker bland annat den kunskap en person innehar, arbetssétt och
personlig kompetens som t.ex. motivation. En annan respondent anger att begreppet
nyckelkompetens handlar om att ha en spetskompetens som kréivs for att forverkliga

foretagets strategier och malsattningar.

”Nyckelkompetens dr en specialisering man har, ndgot som &r unikt for att foretaget ska
uppfylla och forverkliga foretagets strategier och malséttning, det krivs dé att en

spetskompetens finns inom vissa omraden” (Citat: respondent, april 2013).

Enligt Lai (2010) &r nyckelkompetenser de viktigaste och avgdrande kompetenserna, de &r

langsiktiga, konkurrenskraftiga och dverlidgsna.
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4.2 Kartlaggning av kompetenser

Lundmark (1998) anger att det blir effektivare for foretag att genomfora kompetensutveckling
for medarbetarna om fortaget genomfor en kartliggning av kompetenser. En
kompetenskartldggning inleds med en datainsamling fran ett antal nyckelpersoner som &r
lampade och kunniga for att identifiera vilka kompetenser som krévs for en specifik
arbetsroll, tjénst eller befattning. Forteget bor ocksa ha vetskap om vilka kvalifikationer som
rollen, tjansten eller befattningen kraver. For studien var alla de intervjuade personerna i
dagsldget i en ledande position inom inkdp. Inkdpscheferna har sjélva arbetat under léngre tid
som inkdpare, dirfor kunde de ses som nyckelpersoner. Efter att intervjuerna var genomforda
tolkades och anvindes all den information som framkom under intervjun oberoende av om
endast en respondent ansdg att en kompetens var en avgdrande kompetens. Enligt Lundmark
(1998) ar det viktigt att all information blir sammanstélld eftersom det &r viktigt att inte missa

ndgon information.

4.3 Sammanstéllning av kompetenser 1 kompetensblomman

For att kartldgga och kategorisera respondenternas svar av vad som identifierades som
nyckelkompetenser anvinds kompetensblomman. Enligt Lundmark (1998) kan
kompetensblomman anvéndas for att kartligga och kategorisera kompetenser.
Kategoriseringen av kompetenser genomfors genom att forst gora en tolkning och en
komplettering av nyckelpersonernas svar om vilka de anser vara nyckelkompetenserna.
Nedan kategoriseras respondenternas angivna nyckelkompetenser in i de olika
delkompetenserna yrkesteknisk kompetens, strategisk kompetens, personlig kompetens samt

social kompetens/forhallningssidtt.

15



Yrkesteknisk kompetens
"Kunskap ink6psprocess”
"Forhandlingsformaga”
”Leverantors-marknad/kedja
”Leverantorsval”
"Leverantorsutveckling”
"Kunskap inkdpsprogram”
"Finansiell kunskap”
"Produktkunskap”
"Juridisk kunskap”
"Forsta risker”
"Engelska”

Strategisk kompetens
”Forsta visionen”
"Strategiskt tankesatt”

”

Funktionell kompetens
InkGpare

Personlig kompetens/
forhallningssatt
"Kommunikativ kompetens”

"Inkops karaktar”;
- Extrovert
- Motivation
- Stresstalig
"Projektledning”

Social formaga
"Kunskap om manniskor”

"Forhandlingsformaga”
"Kommunikativ kompetens”
"Projektledning”

Figur 1. Kategorisering av nyckelkompetenserna i Lundmarks (1998) kompetensblomma

4.3.1 Yrkesteknisk kompetens

De flesta av de identifierade nyckelkompetenserna kategoriserades in under yrkesteknisk
kompetens eftersom nyckelpersonerna anser att inkoparyrket kriaver vetskap om metoder,
regler och arbetssétt. Grundldggande kunskaper och fardigheter krévs ocksé for den aktuella
yrkesverksamheten, vilket Lundmark (1998) beskriver att den yrkestekniska kompetensen

innehéller.

“Kunskap om inkopsprocess”
Fem av intervjupersonerna anser att det krdvs grundldggande kunskap om inkopsprocessen,
vilket innebir att inkdparna bor kinna till hur Skanska NPU vill att de ska gora inkdpen 1

forhéllande till foretagets regler och etik. Kunskap om inkdpsprocess kategoriseras som
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grundliggande kunskaper och fardigheter som kriavs for den aktuella yrkesrollen vilket ar i

linje med vad Lundmark (1998) innefattar i den yrkestekniska delkompetensen.

Det framkom frén intervjuerna att det krdvs en vetskap om hur inkdpsprocessen gér till frén
borjan till slut. Det ar betydelsefullt att forst forstd behovet av det som ska kdpas och sedan
borja med alla forberedelser infor inkdpet. Dérefter krivs en forstaelse av
leverantorsmarknaden genom att ta reda pa information om olika leverantdrer. Sedan ska en
aktuell och potentiell leverantor viljas ut av de som finns tillgdngliga och starta
forhandlingsprocessen, kontraktsskrivning och implementering. En av respondenterna anser
att det ocksd ar viktigt att forstd hur ett ”inkop gors tillsammans med teamet”, vilket innebér

att det &r viktigt att kunna samarbeta med sina kollegor.

Granberg (2011) anser att yrkesteknisk kompetens innebir att ha en formaga att kunna
anvéinda de verktyg som forekommer. En av respondenterna anser att kunskap om
inkdpsprocessen innebdr att veta olika taktiker, metoder och tillvigagangssatt om hur inkdp

genomfors.

”En inkdpsmetod kan vara att inkdparna bor forstd och se skillnader 6ver vilka
leverantorer som de ska ldgga mer vikt och tid pé eftersom det blir en storre investering

for Skanska” (Citat, respondent, april 2013).

Enligt respondenterna finns olika inkdpsroller inom Skanska NPU. Det finns ocksa olika
inkdpsprocesser beroende pa vilken inkdpsroll en individ har, darfor bor kunskap finnas om
den inkdpsprocess som den specifika inkdpsrollen kriaver. En operativ inkdpare kraver
kunskap om projektsupport, vetskap om konstruktion, materialkunskap samt forstd behovet
for de personer som arbetar i projekt. En specialistinkdpare kriver istéllet en djupare kunskap

om det specifika omradde som inkdparen arbetar inom.

”Om en inkdpare inte innehar kunskap om inkdpsprocessen kan fel leverantorer véljas,

vilket kan innebéra betydligt mindre lyckade projekt” (Citat, respondent april 2013).
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"Kunskap om leverantorsmarknad och leverantorskedja”™

Alla utom en av respondenterna anger att inkdparna bor ha vetskap om hur marknaden {or
leverantorer ser ut, vilket innebér att ha kunskap om leverantorers rykte, konkurrenssituation,
dgarstruktur och hur ménga leverantorer som finns tillgéngliga for det specifika inkdp som

ska goras.

”Leverantorerna kan spelas ut mot varandra om det dr mer dn en leverantor att vilja pd

for ett inkép” (Citat, respondent, april 2013).

En av respondenterna anger att det dr viktigt att tinka taktiskt. Att tdnka taktiskt innebdr att se
om mojligheten finns att kopa direkt fran en dgare istéllet for att ga via en aterforsiljare,
vilket kan resultera i ett ldgre pris. Enligt Granberg (2011) innebér yrkesteknisk kompetens att

ha en forméga att kunna anvénda taktiker, metoder och verktyg som forekommer.

Det &r viktigt att ha koll pa marknadspriser, index och ravaruborsen beroende pa vilket
inkdpsomride en inkdpare arbetar inom anser en av intervjupersonerna. En annan av

intervjupersonerna anser att inkdparna bor ha en grundlaggande kunskap om logistik.

”Logistik kunskap innebdr en kunskap om hur varor/tjénster flyttas fran A till B pd ett

sé effektivt och kostnadseffektiv sitt som mojligt”. (Citat, respondent, april 2013).

“Kunskap om leverantorsval”

Granberg (2011) anser att yrkesteknisk kompetens innebér att ha en formaga att kunna
anvinda de regler och taktiker som forekommer. Det krévs ocksa att individerna ska kunna
tillampa reglerna och taktikerna i rétt situation. Fem av respondenterna anger att det dr viktigt
for inkOparna att forstd kundens syfte och behov for att kunna vilja ritt leverantor for det
specifika inkdpet som ska goras. Nér leverantorer viéljs bor inkdparna folja en “’stegvis
analys” for att vilja ritt leverantor for inkopet. Det dr forst betydelsefullt att forstd behovet av
vad for slags inkdp som ska goras, sedan krivs en forstaelse av marknaden genom och ta reda
pa information om olika leverantorer. Det bdsta for att {4 information om leverantorerna &r att
borja gora intervjuer med leverantorerna for att fi insikt om vem som passar bast for just det
specifika inkdpet som ska goras. Dérefter viljs en aktuell och potentiell leverantor ut av de
som finns tillgdngliga och dérefter kors processen igdng med forhandling, kontraktsskrivning

och implementering. Leverantdren far sedan mdjlighet att testa leverera sa att inkoparen sedan
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kan ge leverantoren utvecklingsmojligheter genom feedback pé vad som kan forbattras. En
respondent anser att det ar viktigt att ha en forstdelse om samband mellan olika leverantorer
och underleverantéren. Genom att ha den kunskapen kan inkdparna undga vissa steg i

leverantorskedjan och fa ldngre pris anger samma respondent.

”Om det skulle sta mellan tva leverantorer och de tillhér samma koncern, innebér det

egentligen inte en konkurrens” (Citat, respondent, april 2013).

"Kunskap om leverantorsutveckling”
Fyra av respondenterna identifierar leverantdrsutveckling som en nyckelkompetens, vilket
handlar om att hjélpa leverantdrerna att utveckla sina produkter till bittre kvalité, hdgre

leveranssédkerhet och hela tiden utveckla battre produkter.

”Det blir en sa kallad win-win situation dir bdde leverantor och inkdpare vinner i

slutdindan” (Citat, respondent, april 2013).

Enligt Granberg (2011) krévs en anvéndning av kunskapen och kunna utnyttja den i de
situationer som krdvs. Enligt respondenterna krivs kunskap om vad som ska utvecklas samt

kunna formedla det pé ett bra sitt till leverantorerna.

“Kunskap om inképsprogram”

Det framkom frén intervjuerna att det finns olika inkdpsprogram pa datorer som inkdparna
anvinder dagligen for att underlitta sitt arbete. Enligt Granberg (2011) krdvs en
grundldggande kunskap samt kunna tillimpa kunskapen i olika moment, vilket krdvs av
inkdparna for att kunna anvénda sig av inkOpsprogrammen. Tva respondenter anger att det ar

viktigt att behdrska och hantera dessa program.

”Dessa program utvecklas hela tiden dérfor kriavs det ocksé att ink6parna hédnger med

den utvecklingen” (Citat, respondent, april 2013).

En respondent anser ocksé att inkdparna méste kunna vanlig IT-kunskap som t.ex. hur e-mail

och s6kmotorer fungerar. Kunskap om inkdpsprogram kategoriseras som yrkesteknisk
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kompetens eftersom det krdvs kunskap att kunna anvénda hjdlpmedel och redskap for att

kunna utfora arbetsuppgifter (Granberg, 2011).

“Finansiell kunskap”

Fyra av intervjupersonerna anser att inkdparna bor ha ekonomisk kunskap, vilket innefattar en
forstaelse av drsredovisningar, nyckeltal och kunna se en ekonomisk helhet, for att forsta
leverantorernas situation. Grundldggande kunskaper och fardigheter krévs for den aktuella
yrkesverksamheten, vilket innefattar den yrkestekniska delkompetensen (Lundmark, 1998).
Enligt respondenterna ir finansiell kunskap viktigt sa att ink6parna inte skriver avtal med t.ex.
en leverantor som haller pa att g& 1 konkurs. Att vara duktig med siffror och huvudrakning i

samband med forhandling &r ocksa viktigt anser en respondent.

InkSparna bor dven forstd en “kostnadshelhet”, vilket betyder att inte alltid vélja den billigaste
produkten utan att undersdka om kvalitén &r rétt for det produkten ska anvéndas till. Att vilja

en dyrare produkt med bra kvalité kan pengar sparas pa 14ng sikt.

”Det &r viktigt att se kringkostnader for det som kops, vilket innefattar vad utférandet av

ett arbete kostar” (Citat, respondent, april 2013)

”Produktkunskap ™

Att ha kunskap om det produktomréde som inkdparna arbetar inom anger fyra
intervjupersoner som en viktig kompetens. En respondent uttrycker att “kunskap ar
makt” och att dessa kunskaper erhélls genom att inforskaffa kompetens inom det
omrade som inkdpen ska goras. Enligt Kock, (2009) kan formell kompetens ingé i
yrkesteknisk kompetens, ansvar dr da ofta knuten till personens formella kompetens
genom att uppgiften maste skotas pa rétt sitt. Den formella kompetensen bor dérfor
garantera att individen dr kompetent att utfora vissa uppgifter om de innehar
utbildning inom det omrade inkdpen ska goras (Kock, 2009). Respondenterna anser att
de inkdpare som arbetar som specialistinkopare bor ha en formell utbildning och lang
erfarenhet av det omrdde de arbetar inom, det bor ocksd hiinga med i all utveckling
som sker. Det dr omojligt att kunna teckna bra avtal om inte ritt kunskap finns om det

som koOps anser en av respondenterna.
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”Om en inkOpare har golv som sitt inkdpsomrade, maste kunskap finnas om allt som har
med golv att géra. Det innebar allt frdn fordelar och nackdelar med olika typer av golv

till laggnings hastighet for olika golv” (Citat, respondent, april 2013).

“Juridisk kunskap”
Enligt Granberg (2011) innebér yrkesteknisk kompetens teorier, metoder, foreskrifter, lagar
och avtal som ska kunna tillimpas i olika moment for att individer ska kunna anses som
kompetenta. Fyra respondenter framfor att det ar betydelsefullt att inneha juridisk kunskap
och viktigt att kunna anvénda kunskapen praktiskt eftersom arbetet handlar till stor del om
avtal. Enligt respondenterna bor inkdparna vara medvetna om olagligheter, kontraktsbrott och
hur materialet som kops ska var mérkt. Respondenterna anser ocksé att inkdparna bor ha
vetskap om vilka avtal som dr viktiga i olika sammanhang och ha en forstéelse for hur risker
bor fordelas. Om denna kompetens inte ar tillracklig riskerar Skanska att det skrivs ogiltiga
avtal.
?Juridisk kunskap dr en viktig kompetens eftersom inkdparna skriver manga avtal, darfor
maste inkdparna veta vad som géller i samband med avtalsprocessen, vad som &r tillatet

och vad som inte &r tillatet” (Citat, respondent, april 2013).

"Forstd risker”

Tva respondenter uppger att det dr viktigt att ha en forstaelse och kunskap om olika risker
som kan uppsta i samband med inkdp samt forsta riskernas konsekvenser. Enligt Lundmark
(1998) innefattar den yrkestekniska delkompetensen grundlédggande kunskaper och
fardigheter om arbetsuppgifterna, vilket kravs for att forsta risker. Respondenterna anger att
med risk menas forseningar, konkurs for leverantor, strejk som uppstar och egentligen allt

som kan ga fel.

”Det &r dven viktigt att forstd vad som ska goéras om en risk intréffar”

(Citat, respondent, april 2013).

“Engelsk sprakkunskap”

Tva respondenter anger att det &r viktigt att ha goda kunskaper i det engelska spraket eftersom
ménga internationella ink&p gors, vilket kan innebéra att forhandling méste ske pa engelska.
Engelskan bor vara sé god att inkdparna inte hamnar i underldge pd grund av bristfélliga

sprakkunskaper anger en respondent.

21



”Om man ska gora en forhandling med en engelsman sé &r det enormt viktigt vara duktig

i engelska annars hamnar man i underldge” (Citat, respondent, april 2013).

Respondenterna anger att eftersom Skanska finns i fler linder krévs det att medarbetarna har
goda kunskaper i engelska sé att kommunikation mellan dem kan utfras pa ett bra sitt.
Engelsk sprakkunskap kategoriserades som yrkesteknisk kompetens eftersom Granberg
(2011) anser att det kravs grundliggande kunskap, samt att kunskapen ska kunna anvéndas 1

en specifik situation.

4.3.2 Strategisk kompetens

"Forstad visionen”

Lundmark (1998) beskriver strategisk kompetens som den delkompetens som innefattar
kunskaper om verksamhetsidén och mélen for verksamheten. En av respondenterna anser att
det dr viktigt att kunna kartldgga Skanskas behov och forsta Skanskas etik och riktlinjer. Tre
respondenter faststdller att det ar viktigt att inkoparna innehar kunskap om miljétidnk och
forstaelse for sdakerhet eftersom det kravs av inkdparna att kunna informera kunder och

leverantorer om vad som giller.

”Det &r viktigt att kunna stilla miljokrav till kunder och leverantdren darfor krivs en
vetskap om t.ex. vilka kemikalier som inte dr tilldta under projekt som Skanska utfor”.

(Citat, respondent, april 2013).

"Strategiskt tankesditt”

Enligt Lundmark (1998) innefattar strategisk kompetens arbete utifrdn en helhetssyn pa
verksamheten, att planera och arbeta utifrdn givna mal. Tva av respondenterna anger att ett
strategiskt tankesétt dr viktigt for att fa sa bra ink6p som mojligt, vilket innebér att tdnka
langsiktigt, kontinuerlig forbéttring och att kunna skala bort det som &r irrelevant. Det
framgick fran intervjuerna att det &r viktigt for inkOparna att ha vetskap om hur produkter och
tjanster passar ithop med Skanskas behov, vilket handlar om att kunna se en helhetsbild 6ver

de inkdp som gors genom att anvénda all fakta, analys och taktik pé ritt sitt.
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”Att prioritera ritt saker, forstd konsekvenserna av vilka val som gors, ta alla parametrar
1 atanke och gora riksinventering &r att inneha ett strategiskt tankesétt” (Citat,

respondent, april 2013).

Att tanka strategiskt innebdr ocksé att ha en 1dngsiktig och helhetsdversikt nar inkdp gors.
Vilket kan resultera i att anvénda leverantorer utomlands, bygga upp en allians, kdpa upp en

leverantor eller kopa direkt frén producenten anger en annan respondent.

4.3.3 Social kompetens

”Kunskap om mdnniskor”

Enligt Lundmark (1998) bestar social kompetens av en persons forméga till lagarbete, socialt
samspel och sociala kontakter. Fem av respondenterna anser att kunskap om ménniskor &r en
viktig nyckelkompetens for inkdpare. En av respondenterna anser att det dr viktigt att ldra sig
att forstd och kdnna hur méanniskor fungerar. Respondenten beskriver att 70 % av
kommunikation ar kroppssprék, vilket gor det viktigt att som t.ex. forhandlare ldra sig forsta

motpartens kroppssprak.

”Man ser ofta pa ett kroppssprdk om man forstdr varandra. t.ex. kan en person
sdga att denne forstdr men man ser pa kroppsspraket att denne faktiskt inte

gor det” (Citat, respondent, april 2013).

Samma respondent tycker dven att det dr viktigt att kunna kéinna av den méinskliga
interaktionen och kemin i rummet. Enligt Lundmark (1998) bestar den sociala
kompetensdelen av att kunna lyssna och vara smidig i olika sorters arbetssituationer. En
annan av intervjupersonerna anser att det sjdlvklart ar viktigt med kunskap om de produkter
som kops men om en inkdpare har en god forhandlingsforméga och ér sdker pa att
leverantorerna talar sanning sd behover inte expertkunskapen om produkten vara det allra

viktigaste.

Flera av respondenterna anser att det dr viktigt att skapa relationer eftersom inkdpare ofta
arbetar med samma leverantorer under en langre tid. Dock &r det viktigt att skapa en
professionell relation eftersom det annars kan resultera i att ndgon part blir lurad och
utnyttjad, eftersom de kdnner till varandras starka respektive svaga sidor uppger en

respondent.
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En av respondenterna anger att det ocksa &r viktigt att vaga ha en relation med kollegor dir
man kan, vagar och vill anvédnda sig av deras kompetenser for att genomfora sd bra inkdp som

mojligt.

”Ett 6dmjukt samarbete mellan olika avdelningar genom att dela med sig av sin

kompetens gynnar foretaget” (Citat: respondent, april 2013).

4.3.4 Personlig kompetens/forhillningsséitt

”Inkopskaraktdr, extrovert, motivation, stresstalig”

Enligt Lundmark (1998) innehaller personlig kompetens forhéllningssatt, varderingar, etik,
ansvar och kreativitet. En av respondenterna anser att en person som &r extrovert bor ha
lattare att lyckas som inkdpare 4n en introvert person eftersom det dr en fordel att vara 6ppen
och kunna ta for sig som inkOpare. En annan respondent ndmner att det dr viktigt att ha
motivation till att 14ra sig nya saker vilket ocksa hor till personlig kompetens eftersom det
paverkar resultatet i slutindan. Att vara stresstalig &r ocksé en viktig nyckelkompetens anger

samma respondent.

”Som inkdpare hamnar man ofta i stressiga och svéra situationer, det krivs d4 att

man kan hantera det” (Citat, respondent, april, 2013).

4.3.5 Kategorisering av kompetenser i fler in en delkompetens

Enligt Lundmark (1998) kan vissa kompetenser inga i fler delkompetenser 4n en eftersom
kompetenserna hinger ihop och gér in i varandra. Nagra av respondenternas svar

sammanfattades och kategoriserades in mer dn en delkompetens.

“Férhandlingsformdga”™

Formaga till att forhandla anger alla respondenter som en av de viktigaste
nyckelkompetenserna for inkdpare. En av respondenterna anser att det dr viktigt att fa rétt pris
och bra kvalité pa det som kops, vilket uppnas genom forhandling. Det framgick fran

intervjuerna att det kravs en god forméga att kunna l4sa av motparten och forstd hur det bista
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fran en leverantor frambringas for att anses som en duktig férhandlare. Enligt Lundmark
(1998) bestar den sociala delkompetensen av att dels kunna utfora ett socialt samspel och
formaga till att knyta sociala kontakter och dels kunna lyssna och vara smidig i olika sorters
arbetssituationer, darfor kan forhandlingsférméga kategorisera i den sociala delkompetensen.
Det kom ocksa fram fran intervjuerna att det dr viktigt att inkoparna kan uttrycka sig sdsom
de vill att motparten ska uppfatta dem. Det dr samtidigt viktigt att forstd vad motparten
uttrycker med sin kommunikation, vilket utfors genom att ldsa kroppssprék, bedoma hur en

leverantor reagerar och genom att veta nér ett 6dmjukt eller stenhért sétt ska anvéndas.

Enligt Granberg (2011) innebér yrkesteknisk kompetens en formaga att kunna anvénda de
verktyg som forekommer samt kunna tillimpa dem 1 olika situationer, dérfor kategoriserades
forhandlingsforméga dven in 1 yrkesteknisk kompetens. Det framkom frén intervjuerna att det
krévs av inkdparna att de utnyttjar de férhandlingstekniker som finns och forsta nar
teknikerna ska anvéndas. Det krdvs ocksé att ha en forstaelse av motpartens olika

tillvigagéngssétt och strategier.

”Man maéste veta nér det dr l4dge att ta en paus i en forhandling eller ndr en det &r ldge att

ta med sin chefi en forhandling” (Citat, respondent, april 2013).

“Projektledning”
Tre av respondenterna uppger att det dr viktigt att inneha ledarkunskaper eftersom inkdparna

ibland innehar en roll som projektledare.

”Det handlar om att f4 med personer i rétt riktning, kunskap att driva manniskor framét

och utnyttja de kompetenser som finns inom teamet” (Citat, respondent, april 2013).

Projektledningskompetens kan kategoriseras som social kompetens eftersom Granberg (2011)
anser att den sociala kompetensen innebér kunskap om ménniskor och forstd sig pa sociala
sammanhang. Kompetens kan ocksa kategoriseras som personlig kompetens/forhéllningssatt
eftersom det handlar om vad personer anser om forhallningssétt, virderingar, etik, ansvar,

kreativitet och hur ménniskosynen paverkar agerandet (Lundmark, 1998).
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”Kommunikativ kompetens”
Det framkom frén intervjuerna att det ar viktigt att kunna konsten att kommunicera pa ett

effektivt sétt, bade externt och internt.

”Om ett bra avtal tecknats dr det viktigt att det kommuniceras fram, s& dven
de personer som arbetar i projektet kan ta del av det bra tecknade avtalet”

(Citat, respondent, april 2013).

Samma respondent anger ocksa att om inte de bra tecknade avtalet kommuniceras ar avtalet
meningslost eftersom de personerna i projektet har sista ordet. En annan respondent anser att
det dven dr viktigt att ha vetskap om vilken kommunikationskanal som &r mest ldmpad i olika
situationer. Kommunikativ kompetens kan kategoriseras i personlig kompetens eftersom det
enligt Lundmark (1998) krévs ritt personliga vérderingar, motivation och ett korrekt
forhallningssitt for att kunna kommunicera pa ett beaktansvirt séitt. Kompetensen kan ocksa
kategoriseras in i den sociala delkompetensen eftersom den ocksa bestar av forméga till

lagarbete, socialt samspel och sociala kontakter (Lundmark, 1998).

4.3.6 Funktionell kompetens

Enligt Lundmark (1998) ér funktionell kompetens en integrering av de dvriga
delkompetenserna. Delkompetenserna hinger ihop och ér beroende av varandra. For att kunna
arbeta som inkOpare pd Skanska NPU krivs en integrering av alla eller vissa av
nyckelkompetenserna, dock beror det pa vilken inkdpsroll en person innehar. Detta kommer

belysas mer i diskussionsavsnittet.
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4.4 Tolkning av kompetenser

Nyckelkompetenser Antal respondenter

(max 6 respondenter)

Forhandlingsférméaga 6

Kunskap om inkdpsprocess 5

Kunskap leverantdrsmarknad & 5

leverantorskedja

Kunskap leverantorsval

Kunskap leverantorsutveckling

Kunskap om ménniskor

Finansiell kunskap

Produkt kunskap

Juridisk kunskap

Forsta risker

Projektledning

Formaga att forsta visionen

Inkopskaraktér

Kommunikativ kompetens

Engelsk sprakkunskap

Kunskap om inkdpsprogram

N[ D N N N W W W W K~ B | B[ W

Strategisk tdnkande

Figur 2. Sammanfattning nyckelkompetenser

Efter att sammanstillningen och kategoriseringen av kompetenserna var gjord kunde en
urskiljning goras for att se vilka kompetenser som liknade varandra samt skiljde sig at. Enligt
Lundmark (1998) méste informationen av den insamlade empirin systematiseras, analyseras
och tolkas. Nir kompetenserna staplades upp och sammanfattades enskilt, framgick det att
respondenterna anser att vissa kompetenser 6verensstaimde eller var likartade. Alla
respondenterna anser t.ex. att forhandlingsférmaga &r en betydelsefull kompetens. Enligt
Lundmark (1998) ar det centralt att jimfora nyckelpersonernas svar om vilka kompetenser de

anser vara nyckelkompetenserna. Vilket gors enligt forfattaren genom att en sammanstéllning
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av informationen genomfors, darefter kan monster upptiackas och generella synpunkter,

eventuella motségande information samt kompletterande information tas fram.

Enligt Granberg (2009) finns det olika handlingsnivaer, varfor en individ handlar pé ett visst
sétt. Den forsta nivén ar den rutinbaserad niva och innefattar handlingar som gors per
automatik och rutiner. De framkom nyckelkompetenser fran intervjuerna dér endast tvd av
respondenterna betraktade som nyckelkompetenser. En moéjlighet finns att respondenterna
innehar skilda asikter om vissa nyckelkompetenser pa grund av att de reflekterar olika dver
handlandet nér de identifierar nyckelkompetenser. Nagra av respondenterna reflekterade
eventuellt inte Gver vissa kompetenser eller moment inom en kompetens, eftersom for dem ar
det ett rutinméssigt handlade och sker per automatik, vilket de ansdg att momenten dr sé
grundldggande att de inte anses som en nyckelkompetens. En av respondenterna forklarade
nyckelkompetensen djupare och inkluderade hiandelser som sker genom ett rutinméssigt
handlande, t.ex. angav respondenten att det dr viktigt att inkOpare besitter grundlaggande
kunskap om hur s6kmotorer och e-mail fungerar. En forklaring till varfor ingen annan av
respondenterna nimnde det kan vara att de ser det handlandet som en rutinbaserad niva och

en sjdlvklarhet.
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Diskussion och slutsatser

1 foljande avsnitt fors en diskussion kring den analys och tolkning som gjorts for studien samt

att slutsatser dras med koppling till frdagestdllningen.

5.1 Vilka nyckelkompetenser identifierades

Forsta fragestillningen som dr en av studiens centrala punkter, var att f reda pa vilka
kompetenser som inkdpscheferna ser som nyckelkompetenser for inkdpare pa Skanska NPU.
Efter genomforandet av sex intervjuer med inkdpschefer med lang erfarenhet fran
inkopsyrket, identifierades 17 nyckelkompetenser (se bilaga 2). Inkopschefernas svar
sammanfattades och tolkades sdsom Lundmark (1998) beskriver att en kartliggning av
kompetenser bor genomforas. Kartldggningen gjordes genom att beskrivningarna fran de
identifierade nyckelkompetenserna sammanfattades och kategoriserades in i
kompetensblomman. Dérefter kunde kompetenserna kompletteras, tolkas och jamforas. Enligt
Lundmark (1998) anvinds kompetensmodellen for att foretag effektivare ska kunna kartldgga
kompetenser och tydliggora att funktionell kompetens dr beroende av olika delkompetenser

(Lundmark, 1998).

Jag anser att kompetensblomman var till stor hjdlp nér kartliggningen av kompetenserna
utfordes, eftersom det var relativt enkelt att urskilja vilket kompetensblad som
kompentenserna tillhorde. Lundmark, (1998) konstaterar att kompetensbladen ar lika viktiga
for att f4 en funktionell kompetens. Alla de identifierade nyckelkompetenserna gar in i
varandra och resulterar i en helhet, vilket blev tydligt ndr kompetenserna kategoriserades in i
kompetensblomman. Vissa av nyckelkompetenserna visades sig tillhora mer @n en

delkompetens, sdledes kategoriserades dessa nyckelkompetenser in i mer &n en delkompetens.

En nackdel med att anvéinda kompetensblomman ar att det inte gér att identifiera vilken
kompetens som dr viktigast, utan alla kompetenser ligger pd samma niva. Flertalet av de
identifierade nyckelkompetenserna kategoriserades in under yrkesteknisk kompetens. En
forklaring &r att inkopscheferna anser att inkdpsyrket krdver vetskap om metoder, regler och
arbetssdtt samt en grundldggande kunskap om arbetsuppgifterna, vilket Granberg (2011)
beskriver att den yrkestekniska delkompetensen innehéller. En annan forklaring dr att den
yrkestekniska kompetensdelen tydligt forklarar vad som krévs for att klara av inkdpsrollerna

och att det var lattast for respondenterna att relatera till sidant som ar yrkesspecifikt.
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5.2 Hur nyckelkompetenserna identifierades

Jag instimmer med Thomsens (2010) konstaterande om att kompetens &r ett brett och
svarpreciserat begrepp. Fem av alla sjutton nyckelkompetenser identifierades av endast tva
olika respondenter. Det visade sig ocksa att endast en nyckelkompetens ndimndes av alla sex
intervjupersoner, vilket var forhandlingsforméga. En bidragande orsak till att svaren
varierades mellan inkdpscheferna kan bero pé att begreppet kompetens ér ett brett och
svarpreciserat begrepp, vilket kan gora det svért for olika individer i ett foretag att svara exakt
likadant nér de ska identifiera nyckelkompetenser. En annan forklaring till att inkdpschefernas
svar varierades &r att de identifierar pa olika sétt. Det kan alltsa bero pé hur inkopscheferna

identifierar nyckelkompetenser, vilket dr studiens andra forskningsfraga.

Enligt Lundmark (1998) ér funktionell kompetens en integrering av de dvriga
delkompetenserna. Jag antog fran bdrjan att en integrering av alla de identifierade
nyckelkompetenserna kravs for att lyckas som inkdpare péd Skanska NPU. Dock finns olika
inkopsroller pa foretaget, sdsom operativa inkdpare, strategiska inkdpare, specialistinkdpare
och logistiker. Det visade sig att det nddvéndigtvis inte krivs alla de identifierade
nyckelkompetenser for en inkdpsroll. Det vill sidga vilka nyckelkompetenser som é&r viktiga
beror pd vilken inkdpsroll en inkdpare innehar. Jag antar att nir inkopscheferna identifierade
nyckelkompetenserna resonerade de kring de inkdpsroller de sjélva ér involverade inom. Det
innebdr att vad som klassas som en nyckelkompetens for en roll behver nddvandigtvis inte
vara det for en annan. En operativ inkdpare som skriver projektavtal behdver nédvéndigtvis
inte ha produktkunskap, medan for en specialistinkdpare kan produktkunskap vara den

viktigaste kompetensen.

Lindelow (2008) konstaterar att det &r viktig att alla i en organisation har samma syn pa
kompetensbegreppet for att ett strategiskt arbete med kompetens ska fungera. Dock, visade
det sig att synen for kompetensbegreppet inte var helt dverensstimmande mellan
inkOpscheferna. Det visade sig att endast en respondent ndmnde att kompetensbegreppet
innebdr personlig kompetens. Jag uppfattade det som att respondenten ténkte annorlunda nir
han/hon identifierade nyckelkompetenserna i jimforelse med de andra respondenterna. Det
var endast tva respondenter som beskrev nyckelkompetenser som kategoriserades i det
personliga kompetensbladet 1 kompetensblomma. Hur inkdpscheferna identifierade

nyckelkompetenser for inkOpare visade sig variera, vilket kan bero pa att de resonerar olika
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kring kompetensbegreppet och synen pa vad som innebér att vara kompetent inom

inkdpsyrket.

Det visade sig att vissa av kompetenserna som betraktades som nyckelkompetenser endast
ndmndes av tva inkdpschefer. Jag anser att det beror pé att inkdpscheferna identifierar
nyckelkompetenser pa olika sitt, beroende pa i vilken handlingsniva de tianker utifran.
Granberg (2009) beskriver en handlingsniva som kallas rutinbaserad niv4, vilket innebar
handlingar som gors per automatik och rutiner. En méjlighet till att vissa nyckelkompetenser
endast nimndes av tva respondenter kan bero pa att de kompetenserna var sa grundliggande

och sjdlvklara att de andra respondenterna inte tinkte pa dem som nyckelkompetenser.

5.3 Sammanfattning

Sammanfattningsvis identifierades 17 nyckelkompetenser av inkdpscheferna. Deras svar
visade sig dock variera, vilket delvis kan bero pa hur de identifierar nyckelkompetenser. Det
visade sig att de nyckelkompetenser som nidmndes av inkdpscheferna var kompetenser som
var viktiga for just de inkdpsroller de sjélva var involverade inom. Hur inkdpscheferna
identifierar nyckelkompetenser kan ocksé bero pa vilken syn de har pad kompetensbegreppet
och vilka handlingsnivéer de tidnker utifran, vissa av inkdpscheferna identifierade t.ex.

nyckelkompetenser som de andra ansdg som sjélvklara.
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Rekommendationer och fortsatt forskning

1 foljande kapitel presenteras de forslag pd rekommendationer som ges till foretaget.

Avslutningsvis presenters eventuell fortsatt forskning inom omraddet.
6.1 Rekommendationer till foretaget

Pa Skanska NPU arbetar i dagslaget drygt 200 inkdpare, av dessa intervjuades sex personer.
Detta innebdr att det mojligtvis bara vara en liten del av alla asikter om vilka
nyckelkompetenser som identifierades, togs upp. Ett forslag till fortsatt arbete inom omradet
ar att foretaget tillfragar fler nyckelpersoner for att fa en djupare och klarare bild om vilka

nyckelkompetenser som é&r relevanta for inkdpare.

Det framkom ocksé att en mojlig orsak till varfor svaren varierade fran respondenterna kan
bero pa att Skanska NPU innehaller flera inkdpsroller, det innebér att vad som klassas som en
nyckelkompetens for en roll behdver nédviandigtvis inte vara det for en annan. Ett annat
forslag till fortsatt arbete inom omréadet for foretaget kan vara att utveckla och genomfora en
kartlaggning av vilka nyckelkompetenser som krédvs for olika inkdpsroller och pa sé sétt skapa

en mera anpassad kompetensskattning baserad pa den specifika rollen.

6.2 Fortsatt forskning inom omridet

Jag anser att det hade det varit intressant att i en vidare forskning inom omradet, studera hur
individer resonerar kring kompetens nér det ses som ett brett och svarpreciserat begrepp. Jag
anser att det skulle vara intressant att veta sur personer resonerar nér de identifierar vilka
kompetenser de anser dr avgdrande for en befattning eller yrkesroll. Min studie berérde &mnet

men det vore intressant att vidareutveckla hur personer resonerar kring kompetensbegreppet.

I en vidare forskning inom omrédet skulle det ocksa vara intressant att studera vilka
kompetenser som &r viktiga i ett rekryteringssammanhang. Det skulle da vara intressant att
undersoka vilka kvalifikationer samt identifiera vilka nyckelkompetenser som kréavs for den
arbetsroll, tjénst eller befattning som rekryteringen é&r till for. Det skulle dven vara intressant
att sétta sig in 1 hur dessa de kompetenser kan utvdrderas for de personer som soker tjénsten

eftersom man oftast far kort tid pa sig att avgdra vad kompetensnivan ligger pd for dem.
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Bilagor

Bilaga 1 Intervjuguide

Innan intervjun

Jag heter Josefin Andersson och pluggar personalvetarprogrammet pa Goteborgs Universitet,
jag studerar sista aret och skriver nu mitt examensarbete. Min uppsatts gar ut pd att undersoka
hur en kompetenskartldggningsprocess gar till. Vilket da innefattar mitt uppdrag jag har fatt
av Skanska NPU som innebdr att identifiera nyckelkompetenser for inkdpare. Tanken ar alltsd
med intervjuerna att hjdlpa till med att identifiera nyckelkompetenserna for inkdpare som
arbetar pad Skanska NPU. Dessa nyckelkompetenser ska senare anvédndas till att arbeta fram en
modell som kan mita medarbetarnas kompetenser med hjélp av mitskalan som finns.

Modellen som ska tas fram kommer se ut pa liknande sitt som ”Skanska Ledarship profile”
och de nyckelkompetenser som &r generellt for Inkopare och som redan finns beskrivna i
’skanskas ledaership profile” kommer tas med men de behover inte beskrivas eftersom det
redan finns en utforlig beskrivning pa dem. 7T"ex. om du anser att forhandling dr en
nyckelkompetens sa vill jag gdrna veta det, men du behover inte beskriva den eftersom den
redan finns beskriven.

Om det dr okej for dig kommer intervjun spelas in men endast for anvindig for min
transkribering. Du kommer att vara anonym i arbete vilket innebér att ditt namn inte kommer
skirvas in uppsatsen.

Intervjufragor
Allmént om intervjupersonen

* Vad ér din arbetsroll? Arbetsuppgifter?

* Utbildning?

* Tidigare erfarenheter?

* Hur lidnge har du arbetat pa Skanska NPU?
* Vad innebir begreppet kompetens for dig?

Kompetens

* Vilka anser du dr nyckelkompetenserna for inkdpare pa Skanska NPU? (/
nyckelkompetens i taget)

- Varfor dr det en nyckelkompetens?

- Beskrivning av dessa nyckelkompetenser?
- Vad innebér det att vara kompetent/ inte kompetent for dessa nyckelkompetenser?
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Kompets kartliggningsprocess

* Hur resonerar du nir du identifierar nyckelkompetenserna for inkdpare?
* Varfor anser du att det dr viktigt att identifiera nyckelkompetenserna?

*  Behéver alla Strategisk inkopare ha alla dessa nyckelkompetenser?
*  Varfor behovs dessa kompetenser for att kunna arbeta som inkopare?

Framtid
*  Hur kan utvecklingen for de ndimnda nyckelkompetenserna se ut? Ség 5 ar?
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Bilaga 2. Vilka nyckelkompetenser identifierades

Nyckelkompetenser Antal respondenter

(max 6 respondenter)

Forhandlingsférméaga 6

Kunskap om inkdpsprocess 5

Kunskap leverantdrsmarknad & 5

leverantdrskedja

Kunskap leverantorsval

Kunskap leverantorsutveckling

Kunskap om ménniskor

Finansiell kunskap

Produkt kunskap

Juridisk kunskap

Forsta risker

Projektledning

Formaga att forsta visionen

Inkopskaraktér

Kommunikativ kompetens

Engelsk sprakkunskap

N[ N N N W W W W K | [ B W

Kunskap om inkdpsprogram




